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ELOS20
Az OMFB Rendszerelemzési Iroda a Chinoin, a Medicor és a Taurus
megbizasabdl akcidkutatast végez
"A felsG- és kozépvezetdi dontéshozatal segitésére alkalmas
modszerek, technoldgiak alkalmazasi feltételeinek
vizsgalata"

cimmel.

A harom vallalat felsdszintu vezetdi felismerték, hogy a dontési
problémak megoldasahoz a korabban megszokott gyakorlatot kie-
gészitd, modositéd, esetenként felvaltd modszerekre is szukség
lehet. Ugy érezték, meg kell ismerni és fokozatosan ki kell
hasznalni a dontéstamogatd mddszerekben és a személyi szamitdgé-

pek felhasznalasaban rejld lehetdségeket.

A vallalatok és az allamigazgatds szamos dontési helyzetében sok
célt, érdeket, megoldasi lehetdséget és ezeket befolyasold -
részben eldre nem lathatd - korulményt kell mérlegelni. Gyakran
nehéz az eligazodas. Egy holland mondas szerint "ami nem jut az
eszﬁn;be. azt nem tudjuk megcsindlni." A dontéstamogatas a donté-
si helyzet végiggondolasahoz nyuijt segitséget. Persze gyakorlott
vezetdk joggal A&llithatjak, hogy 6k eddig is dontottek és az
esetek tobbségében nem is rosszul. Tapasztalataikat, megérzései-
ket, itéletalkotasukat déreség lenne figyelmen kivul hagyni. A
dontéstamogatas nem is teszi ezt, csak kiegészitésul felvonultat-
ja a rendszerezést, a gyors informaciofeldolgozast megkonnyitd
eszkozoket, eljarasokat, a kollektiv gondolkodasban rejlé lehe-

tdsegeket.



A bonyolult dontési problémak megoldasara nem lehet kész receptet
adni. Nincsenek egyértelmuen jo vagy eéppen hasznalhatatlan
modszerek. Tobb modszer és kozelitésmod kozul lehet kivdlasztani
az adott helyzetnek leginkabb megfelelét. Az alkalmazasi tapasz-—
talatokbél tanulva lehet tovabblépni: béviteni vagy szlkiteni az
eszkoztart. Ezt a tanulasi folyamatot kivanija eldsegiteni ez a

dontésmodszertani fuzetsorozat.

A sorozat szerkezete lehetdséget kinal az Olvasdnak, hogy kiva-
lassza az eérdeklédését felkeltd fuzeteket. A valasztast meg-

konnyitendd roviden ismertetjluk az egyes fuzetek tartalmat.

Az 1. - 2. fuzet els8sorban olyan vezetdk szamara irodott, akik a
dontéshozatal hatékonyabbd tételének, a dontéstamogatd modszerek
gyakorlati alkalmazasanak lehetdségei és feltételei irant érdek-
18dnek. A fiizet 1. fejezetében /BEVEZETES A_DONTESELEMZESBE/ azt
feszeget juk, milyen ut vezet a szervezetek vilagadban a dontes-
tamogatashoz, hogyan segitheték a vezetdk bonyolult helyzetekben
dontéselemzéssel kombinalt csoportos dontéshozatallal, hogy
megvalésithatd és eredményt hozd dontések szilessenek. A 11.
fejezetben  (DONTESELEMZES A GYAKORLATEAN/ a  dontéstimogats
modszerek hazai alkalmazasaibdl adunk izelitét, bemutatva, milyen
segitséget nyujtott a dontéselemzés a stratégia-tervezési, szer-
vezetfejlesztési, beruhazaspolitikai, gyartmanyfejlesztési, téma-
vélasztasi, uj vallalat alapitasi, kozponti miszaki fejlesztési

palyazat értékeleési dontésekben.

A 3. +flizetben /A_DONTESTAMOGATAS ELVEI, CELJAI, ESZKOZEI/ a
dontésel bkészitési - dontési - megvaldsitasi folyamat f6bb fazi-
sait, ezek jellegzetességeit, tamogatast igényldéd miveleteit

ismertetjuk. Itt kalon kitérdink a tobb szerepld részvetelét
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igényldé dontések sajatos kérdéseire. Ezt a fuzetet elsésorban
azoknak ajanljuk, akik a dontéstamogatas elméleti hatterével

kivannak megismerkedni.

A

RALASABAN/ a dontéshozatal talan legfontosabb fazisat: a prob-
léma megfogalmazasat segitd modelleket targyal ja. A kovetkezte-
tés— és az érveléselemzés modszerei segitenek a stratégiai donté-
sekben a kulonbozd érdekcsoportok eltérd felfogasainak szemlé-—
letes érzékeltetésére és ezaltal a megoldas lehetséges kereteinek
ki jelolésére. pl. egy kutatdintézet stratégiajanak meghataro-
zasaban, illetve egy kornyezetvédelmi probléma jobb megértésében.
A strukturalt problémameqhatérozést‘a Komplex Vallalatmegismereéesi

Tesztrendszer segiti eld a szervezetfejlesztési dontésekben.

Az 5. fizet /DONTESTAMOGATAS_A_MEGVALOSITHATO_ALTERNATIVAK_MEGHA-

lyekkel csokkenteni vagy legalabbis explicit médon modellezni
lehet a varatlan korulmények kockazatat. A dontési fa modszere
felkésziti a felhasznalot a jovébeli akciok és események végig—
gondoldasara pl. uj termékek piaci bevezetésénél. A SAST el jaras a
dontések megvaldsithatdsagahoz, a kritikus elemek feltérképezése-
hez nyujt segitséget. E mddszerek alkalmazasat egy technoldgia

valtashoz kapcsolddd dontés peéldajan keresztul mutatjuk be.

A 6. fizet (DONTESTAMOGATAS AZ_ALTERNATIVAK ERTEKELESEBEN/ az
alternativak értékelését segitd modelleket és el jarasokat mutatja
be. Az itt ismertetett modszerek segitenek példaul a stratégiak
kozotti valasztasban, a termékszerkezet komplex felllvizsgala-

taban, a kutatasi-fejlesztési témak kivalasztasaban, palyazatok

értékel ésében stb.



A 7.fuzet (ESETFELDAK A DONTESTAMOGATASRA/ néhény tanulséagul
szolgald dontéstamogatast felhasznald dontés részletes ismerteté-
sét tartalmazza. Itt arra torekedtunk, hogy a potencialis fel-
hasznalék szaméra bemutassuk egy-egy elemz& modszer, ill. szami-
togépes dontéstamogatd program alkalmazasanak modjat, eredményeit
és esetleges buktatdit. Tajékoztatunk egy uj vallalat ala-
pitasarol, egy kutatasi-fejlesztési témavalasztas folyamatarol és

egy uj fejlesztés inditasarél.

Remél juk, a fuzetek hasznos segitséget nyujtanak a tajékozddashoz
és a bemutatott modszerek gyakorlati alkalmazasahoz, amelyhez
tovabbra is szivesen nyujt tamogatast az OMFE Rendszerelemzési

Iroda

Kiss Istvan

igazgato
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1.ESETTANULMANY: ALAPITSUNK UJ VALLALATOT?

A_probléma_felismerése

Egy ruhaipari szovetkezet reégi vezetdi és a fiatalabb vezetdk kozott
kiélezddtek az ellentétek. A fiatalok mar nem lattak lehetségesnek
azt, hogy itt hatékonyan dolgozhassanak tovabb. Felvetddott a gondo-
lat, hogy egyutt elhagyjak a szovetkezetet és egy uj vallalatot alapi-
tanak. Korulbelul ugyanebben az idészakban a sportegyesuletek finan-
szirozdsi feltételeiben is jelentds valtozasok kovetkeztek be: az
egyesuletek pénziqyi forrdsai beszikultek. A valtozasok az egyesiletek
kozldl kulonosen azokat érintették érzékenyen, akik mogott nem 4&llt
olyan nagy bazis vallalat, mint példaul a Videoton vagy a RABA. Nem
véletlen tehat, hogy a nagy bazis vallalattal nem rendelkezd sport-
egyesulet megoldast keresd vezetdiben érlelddott meg az elhatarozas az
orszagban eldszor, hogy a sportegyesulet keretein beldl onalld gazda-
sagi vallalkozdsok inditasaval lehet és kell enyhiteni a gondokon.
Ilyen felismerések utan talalt egymasra a sportegyesulet elnoke és a

ruhaipari szovetekezet fiatal vezetd gardaja /Kolman 1986/.

A vallalkozok vezetdje meggydzte kozvetlen munkatarsait és az egyesu-
let elnokét arrol, hogy a vallalkozas eldkeészitési fazisaban célszeru
dontéselemzeési tandcsadok segitséget kérni. A dontéselemzési projekt
haromszor egy napaos dontési konferenciat, a konferenciak kozott infor-

maciogyujtést és folyamatos konzultacidt igényelt.

Az elsd konferencian, amelyen az egyesulet elnoke, a vallalkozdk és a
dontéselemzdk vettek reészt, a probléema megfogalmazasara, az alternativ

stratégidk korvonalazasara valamint a megvaldsithatésag vizsgalat
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elékészitésére kerult sor. A masodik talalkozason a megvalésithatd
stratégiakat hataroztak meg a vallalkozok. A harmadik oOsszejovetelen
valasztottak ki az altaluk legjobbnak értékelt alternativat és kije-

lolték a legfontosabb tennivaldkat.

A_probléma_meafogalmazésa
A dontésben kozvetlenul érdekeltek szamara rendkivil fontos volt tisz-
tézni, kimondani azokat a motivumokat, megfontolasokat, elvarasokat,
amelyek arra inditottak éket, hogy kozos megoldast keressenek. Ez
elsbsorban abbdl a -zcmpontbél volt fontos, hogy a résztvevék szindé-
kai nem zar jak-e ki egymast, illetve a természetesen meglévé érdekel-

lentétek ellenére van—e remény a kozOs megegyezésre.

A "miért kell donteni?" kérdésre adott valaszaikkal a résztvevdk,
mégha elnagyoltan is, de {6 vonalaiban meghatdroztak azt a mozgasi
terepet, amelyen a tovabbi vizsgalodasok soran illik mindenkinek belul
maradni. Ez azutan a tovabbiakra nézve azzal az elénnyel is jart, hogy
elkerulhették a kozosen kialakitott "jatéktér" elhagyasaval jelentkezd

felesleges id6- és energia pocsékolast.

A valaszok soran markansan rajzolddott ki a két érdekpdlus: az egye-
suleti elnok és a dontési helyzetig kozos utat megtevd vallalkozok

elkepzelései kozott.

Az egyesuleti elnok kivansagait hat pontban foglalta ossze:

1.Novekedjenek a sportcélu felhasznalasra fordithatd bevételi forrasok

2.A vallalkozasban résztvevdék szamidt ne a szovetkezetet elhagydk
szama, hanem szigoruan a gazdasagossag hatarozza meg.

3.Az egyesulet korul kialakult kedvezd tarsadalmi-politikai léghkor

stabilitdsat a vallalkozas ne veszélyeztesse.
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4.Amennyiben a szlukséges tdke biztositott, ne legyen tul nagy kocka-
zata a megvaldsitasnak.

S5.Az ellentabor mozgodsitotta erdk ne tudjak megakadalyozni a vallal-
kozas sikerét.

46.A vallalkozas nyoman érezhetden novekedijen az egyesulet sport-

szakmai dontési szabadsagfoka.

A vallalkozok igényeiket masként fogalmaztdk meg:

1.Kedvez6bb szakmai perspektiva, az el&z& munkahelynél

2.Jelentdsen jobb anyagi korulmények megteremtése

3.Alkotd, emberi egyuttmikodés vezetdk és beosztottak kozott

4.A szovetkezetbdl kivalt ujat keresd mag maradjon egyutt

5.0ndlldsag és feleldsség a munkaban

b6.Az uj helyzetben kindlkozd alternativak /menekulési utvonalak/
kozott ez a legjobbak kozott legyen

7.Megszerezhetd legyen a vallalkozas sikeréhez siﬁkgéges jé minbségu

munkaerd.

A felsorolasbol kitunik, hogy az eltérd szandékok komoly érdekellen—
tétek forrasaiva valhatnak. A részletes elemzés kimutathatna, hogy a
kézenfekvd érdekellentéteken tulmenden milyen sok kozvetett érdekkon-

fliktus lehetdség lappang a mélyben.

Erre csak egy pelda: A jo szakemberek megszerzése latszdlag ugyano-
lyan jol felfogott érdeke az egyesuletnek, mint a vallalkozdknak. A
helyzet nem ilyen egyszeru. A jél dolgozok elcsabitasa a konkurrens
szovetkezeti szférabdl adott esetben varosi-politikai lggyé valhat és
ez megzavarhatja az egyesulet korul kialakult tarsadalmi-politikai
légkor stabilitasat. Ez pedig az egyesulet vezetdinek érdekeivel mar

ellentétes, mig a vallalkozok sajat érdekszempontjaikat kovetve radi-
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si nagysagrendek meghatérozasa volt. A megbeszéleés soran nyil-
vanvaléva valt, hogy ezek a dontések egymastdl nem fluggetlenek. Vannak
példaul olyan termékek, amelyeket csak kis szériaban, masokat viszont
csak nagy széridban /szalagon/ célszerlu termelni. Megfogalmazddott az
is, hogy a termelési tevékenységet szeretnék kiegésziteni szolgalta-
tasokkal is /pl. szaktanacsadassal, modellezéssel, hianytermeltetés-
sel/. A résztvevik azt is felismerték, hogy a szervezeti formanak a
profilhoz és a termelési volumenhez kell igazodnia,' a kissgériés
termelést és a szolgaltatast kisvallalkozasként, a szalagtermelést

viszont kisvallalatként célszeru végezni.

A kovetkezd fazisban a ceélok és a tevékenységtipusok kozotti
osszefuggéseket keresték a resztvevok. A 7.1. abra azokat az
osszefluggéseket mutatja, amelyeket e fazisban ismert fel a csoport.
Vilagossa valt, hogy a megcélzott jovedelmezéség és nyereségtomeg csak
szalagtermeléssel érhetd el. Masrészrdl az is felszinre kerult, hogy a
dolgozék megfeleld szintu jovedelme csak VGMK-ban torténd kisszérias
termeléssel biztosithatd. Az egyik legfontosabb felismerés az elemzés
folyaman az volt, hogy a kisszérias termelés nemcsak a dolgozok
jovedelemkiegészitd foérisa, hanem kitund lehetdség kisérleti profil
kiprobalasara, amelyet sikeres fogadtatas esetén érdemes szalagon,
nagy szériaban el6allitani. Ez lehet tehat az alapvetd feltétele a
tovabbi fejlédésnek is. Ami a kivanatos vezetdi jovedelmeket illeti,
ezek elérésének feltétele a vezetdk — ugyancsak VGBMK-ban torténd
onallé szolgaltatasi tevékenysége, s ugyancsak ez az egyik alapija a

vezetbk szakmai sikerélményeének.

Nyilvdnvaldova valt tehdt, hogy mindhdrom_ tevékenységtipusra szukség

van, mivel ezek egymasnak fontos kiegészitdi. Kivanataos, hogy a tevé-

kenység dontd részét kitevé alapprofilhoz kisérleti profil kapcso-



Dolgozéi
jovede lmek

Fejlddés

Elenjard szakmai

szinvonal

és szervezettségi

Nyereségtimeg

J&vedelmezdség

IS

Vezetdi
jovedelmek

Sikerélmény

Osszetartas

7.1. &bra

L
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Kis szérias
termelés

Kisérleti piac-
feltaras

Nagyszérias
termelés

Szakmai
referencia

Tanacsadas

A célok és a tevékenységtipusok Osszefliggése
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lé6djon, mely megalapozza a jovd vezetd profil jat. A kisérleti profil-
hoz kisszérias termelésnek kell kapcsoldédnia, hogy a piacképesség
vizsgalatandl a kockazatot minimalisra szoritsak. Igy a kisérleti

profil kozvetit a fejlesztés és a nagybani termelés kozott.

Masrészrél szolgaltatasokhoz a termelés nyujt referencia hatteret, mig
a szolgaltatd tevékenység soran szerzett tudéds jol hasznosithato a
fejlesztés soran.

Mindezek utan kerult sor az alternativ profiiok. i{letve
profilkombinacidk meghatarozésara.

Alternativ profilok:

- bérmunka sportruhazatra

- 0nalld modellezésu nadrég

- sport, szabadidd termékek onallo tervezése, gyartasa

- versenysporthoz sportruhazat

- férfi alsonemu

- gyermek konfekcid

- finom konfekcid

- modellezés, mint szolgaltatas

- szaktanacsadas /gépi, piaci, technolégiai/

- hianytermelés szervezése /termeltetés/

A fenti profilok szem eldtt tartdsaval a csoport S5 profilkombinaciot
alakitott |ki:
1. Szalagtermelés: pantallé
Kisszérias finomkonfekcid /kisérleti profil/
Szaktanacsadas /kiegészitd profil/
11.Szalagtermelés: alsonemu /férfi és gyermek/
Kisszériadban sportruhazat /kisérleti profil/

Szaktanacsadas /kiegészitd profil/
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lII.Szalagtermelés: Finomkonfekcid
Hianytermelés
Hianytermeltetés

IV.Szalagtermelés: gyermekruha
Kisszérias finomkonfekcid /kisérleti profil/
Hianytermeltetés és/vagy szaktanacsadas

V. Szalagtermeleées versenysport-ruhazat
Kisszériaban alsdnemu /kisérleti profil/

Szaktanacsadas

Megvalgdsithatd alternativék meghatdrozisa

Az elemzésnek ebben a szakaszaban arra a kérdésre kellett valaszt
adni, hogy milyen realis esély van az egyes alternativ profilkombi-

naciokkal mukodé szervezet létrehozasara.

A feltett kérdés mogott az a felismerés huzddik meg, hogy barmely
cselekvési alternativa megvaldsulasa konkrét kornyezeti feltételrend-
szerhez van kotve. Minthogy e feltételrendszer igen asszetett, sok
klilsd szervezet tevékenységét érinti, célszerunek lattuk a SAST
el jards /stratégiai alapfeltevések szambavétele és tesztelése/ alkal-

mazdsat. /A modszer leirasat az S. fuzet tartalmazza./

A csoport mindenekeldtt a dontésnek azon érintettjeit kereste, amelyek

reagal dsatdl fugghet a megvaldsulas sikere.

A brainstorming dlésen listazott 31 érintett kozul a megbeszélések
soran a kovetkezdk bizonyultak lényegesnek a rajuk vonatkozd

feltételezésekkel egyltt /az alahuzdas az érintetteket emeli ki/:
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1. A_Partszervek elvi tamogatast adnak

2. Az _OTFP a szukséges hitelt adja

3. A_Sportegyesulet induld tékét biztosit

4. A_telepitési _szakhatdsdgok kiadjdk a szlikséges engedél yeket

S. A_Ruhaipari_SzOvetkezet nem tud gdtolni

6. A nagykereskedelmi felvevd vdllalatok felveszik a kapacités nagy
részét

7. A_konkurrens_gydrtok nem jobbak

8. Az_alapanyagaydrtok biztositjdk a jo mindséglu alapanyagot

9. A_nagykereskedelmi elldté véllalat tud j6 mindségi anyagot adni

10.A_gépek_szallitdi: téluk a szlkséges gépek beszerezhetdk

11.A_munkaerd_piacrdl a kivant mennyiségben, mindségben biztosithatd
a munkaerd

12.A_munkaerd képes az elképzelt termékek eldillitaséra.

A kovetkez&kben mind az ot résztvevd egy-egy alternativ profilkombi-
nacid megvaldsulasi feltételeinek vizsgalatat kapta feladatul. A
dontési konferenciat kovetden hozzalattak a feltételezések elemzésé-
hez, amelynek soran az érintettek varhatd viselkedésérdl, illetve a

vérhaté ellendlldsi pontokrél kellett informaciét gyGiteni.

A kovetkez& dontési konferencidra elkészultek az értékelések. Minden
feltételezést két dimenzidban vizsgaltak
a/ Mennyire fontos az adott feltétel a megvaldsitds szempontjabdl?

b/ Mennyire biztos az adott feltétel tel jesulése?

Mindkét dimenzidban 0-100 skalan értékelték az adott felteételezeést.
/ Nem fontos: 0; elengedhetetlenul fontos : 100; tel jes biztonsaggal

tel jesul: 100; minden bizonnyal nem tel jesul: 0O/
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A 7.1.tablazat az alternativ profilkombindcidk értékelését mutatja. Az
egyes feltételezések mellett az értékelést az alabbi formaban tuntet-

tuk fel:

feltétel: X/Y
ahol X: a feltétel fontossagat,
Y: a feltétel megvaldsulasanak bizonyossagat

jelzik.

A csoport tagjai mevitattdk egymds feltételezéseit és azok értékelé-
seit. A leginkabb kétségbevont allitasok a kovetkezdk voltak:
- Az egyesllet biztositja az induldshoz szikséges tdkét

- A nagykereskedelmi vallalatok felveszik a kapacitas nagy részét

A konkurrens gyartok nem jobbak
- Az alapanyaggyartok és nagykereskedelmi vallalatok biztositjak a jo

min&ségu alapanyagot.

A vita soran kiderilt, hogy a feltételezések megkérddjelezése nem
jogosulatlan, de valdsdghl megitélésikhoz tovabbra is hianyoznak a
szukséges informacicok. Nagy tanulsdg volt a csoport szamara, hogy a
megvaloésitas szempoﬁtjébél rendkivul fontos feltételezések mogott is
milyen hidnyos informacids bazis all. A hianyzd informacidk jelentds
része szisztematikus gylujtd munkaval hozzaférhetdvé tehetd, csak elére

nem gondoltak ezek megszerzésére.

A résztvevdk ugyancsak megvitattak a varhatd f6bb ellenallasi pontokat
és a lehetséges ellenakcidkat. Megallapitottak peldaul, hogy az eldzé
munkahelyuk exportjat veszélyezteti, ha munkaersét yveszit, ezért a
partszerveket felhaszndlhatja a munkaerdpiac korlatozasara. Ezt mega-
kadalyozandd célszeru a partszervek szamara "municidt" adni, azaz

példaul a nyereséggel, az ellatds javitasaval érvelni.



Feltételezeseh

1.Fart tamogat
2.07TF hitelt ad
J.ESE ind.téke

4.Telep.Szakh.
nem akadalyo:z

S.ERISZ nem gatol
&.nagyker felv.

7.Konkurrens nem
Jobb

B.Alapanyag bizt.

?.Nagyker alap-
anyauot ad

10.Gepek haphatdl

11.Munkaerd bizt,

12.Munkaerd §6
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A vitat kovetden a csoport elsd kozelitésként elfogadta a tablazatban
szerepld becsléseket, majd a fontossag és bizonyossag eértékek

megfeleld kombindl asaval eldallitotta az egyes alternativak

megval ésulasi valdszinuségenek becsult értékeit.

I. Nadrag, finomkonfekcid, szaktanacsadas &2%
II. Alsénemu, sportruhazat, szaktanacsadas 458%
III.Finomkonfekcida, hianytermelés,hianytermelteteés, S4%
IV. Gyermekruha, finomkonfekcid, szaktanacsadas S58%4
V. Versenysportruhazat, alsdnemu, szaktanacsadas 45%

Lathaté, hogy az alternativak megvaldsitasanak esélyei nem tértek el
jelentdsen egymastol. Keérdéses volt, - hogy ezek utdn melyiket érdemes

valasztani. Erre a kovetkezd dontési konferencia adott valaszt.

Az _alternatividk értékelése

Az alternativak értékeléséhez mindenekeldtt a dontési modell

kivalasztasara volt szikség. Az elsd dontési konferencian a résztvevik
meghataroztak a célokat és az alternativakat, mig a masodi k
konferencian a megvaldsitasi esélyeket. A tobb cél egyideju figyelembe
vételére a tobbtényezds hasznossagelemzd modell, a valdszinliségek
felhaszndlasdra a varhatd hasznossag szamitasa latszott kézenfekvének.
1gy a vallalkozdk a DONTERT szamitdgépes program segitségével

értékelték az alternativakat /Szenteleki és tarsai 19846/.

El&szor a célokbdl Osszeallitottak az alternativak értékelésére
alkalmas hierarchikus kritériumrendszert. A nyolc célt négy kritérium
csoportba soroltak /gazdasagossag, szervezeti klima, kereseti

lehetdsegek, piaci helyzet/ és minden csoportba két-két értékelési
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kritérium kerult.

A masodik lépésben sulyoztak a kritériumokat. A sulyozas intervallum
skalan készult, olymédon, hogy a f6 kritériumok kozott 100 pontot
kellett szétosztani, mig ugyancsak 100 pont elosztasaval kellett a
foékritériumokon belul az alkritériumok fontossagit értékelni. A 7.2.
tablazatboél 1lathato példaul, hogy a vallalkozdk a legfontosabbnak a
kereseti lehetdséget tartottak, mig a dolgozdi és vezetdi jovedelmek

azonos sullyal szerepeltek.

Z.2_téblazat

Az értékelési szempontok és sulyozasuk

1. Bazdasagossag 15 pont
1.1 Nyereségtomeg 40 pont
1.2 Arbevetel tomeg &0 pont

2. Szervezeti klima 20 pont
2.1 Dnmegvalodsitas 30 pont
2.2 Osszetartozas 70 pont

3. Keresetek 35 pont
3.1 Dolgozdi kereset 50 pont
3.2 Vezetdi kereset S50 pont

4. Piac 30 pont
4.1 Szakmai szinvonal 40 pont

4.2 Szellemi hanyad &0 pont

A harmadi k lépéshen a korabban oOsszedllitott ot alternativat

rogzitette a szamitdgépes program.

A negyedik lépésben a résztvevbk kozosen értékelték az alternativakat
minden egyes alkritérium szerint. A hasznossagokat 0-100 skalan

értékelték. A 100 pont jelentését a célokndl rogzitett kovetelmények
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adtak meg. Az az alternativa kapta a 100 pontot, amelyik a legjobban
kozelitette a kivant allapotot, mig O pontot az kapott, amelyik a
legkeveésbé elégitette ki a célkovetelményt. A 7.3 tablazat az alterna-
tivak hasznossagait foglal ja O0ssze. Lathatd, hogy az elsd alternativa
/a nadrag, finomkonfekcid, szaktanacsadas kombinacid/ szinte minden
szempontbdl a legjobbnak mindsult. A harmadik alternativa /a nagyszé-
rias finomkonfekcid, a hianytermelés és hianytermeltetés/ viszont
szinte minden kritériumnal O értéket kapott. Ez viszont nem azt jelen—
ti, hogy ez az alternativa teljesen rossz. Csak a tobbiekhez

viszonyitva tekinthetd ez a legrosszabbnak.

Az otodik lépésben a résztvevok megadtdk az egyes alternativak
megvalosulasi valdszinuségeit, amit a SAST el jaras soran hataroztak

meg.

A hatodik lépésben a program kiszamitotta az alternativak varhatd
hasznossagat és ezek rangsorat. A varhatd hasznossagot a program a
sulyozott hasznossagok és a valoszinlségek szorzataként allitja eld. A
7.4. tablazat a végsd eredményt mutatja be. Lathatd, hogy az elsd
helyre a nadrag, a finomkonfekcid és a szaktanacsadds, mig a masodik

helyre az alsonemu, sportruhdzatgyartas, szaktandcsadas kerult.

A DONTERT program elsd futtatdsa utan az elemzés az érzékenyseég-
vizsgalattal folytatddott. Az eredmények attanulmanyozdsa alapjan a
résztvevék azt vizsgaltak, miért alakult ki ez a sorrend? Itt fogal-
mazodott meg az egyik legérdekesebb uj felismerés. Nem az értékelések
rosszak, hanem az alternativak kore nem tel jes' Az elsd és a masodik
alternativakbdl egy hatasosabb kombinaciot is eld lehet allitani. A
nadraggyartas nagyszériaban, a sportruhdzatgyartas kisérleti széria-
ként szaktanacsadassal kombinalva halmozottan kihasznalta az eldnyo-

kat.
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A hasznossageérteékel éseket kiegészitették az uj alternativa
értékelésével ugy, hogy a korabban legjobbnak tartott alternativa
értékeléseit egy kicsit lerontottak /7.5.tablazat/. Az uj alternativa
megvalosulasi valdszinuségeit is értekelték. Ugy gondoltak, hogy itt
nagyobb megvaldsulasi eséllyel lehet szamolni, hiszen a kisérleti

széria vonzobb lehet az elfogadtatasnal.

Az ismetelt futtatasndl a sorrend természetesen megvaltozott, amint az

a 7.6. tablazatban lathato.

A kovetkezd érzéekenységvizsgalat soran a kritériumok sulyozasat val-
toztattak meg, ugy, hogy a gazdasagossagnak 25, mig a szervezeti
klimanak 10 pontot adtak a masik ket fékritérium sulyat nem valtoztat-
va. Kiderult, hogy a végsd sorrend nem valtozott meg. Amikor megnézték
a hasznossagértékeléseket a két kritériumcsoportndl, megdllapitottdk,
hogy ott is azonos sorrendet fejezett ki az értékelésuk, igy a su-

lyozas nem befolyasolta a végsd eredményt.

Az_akcidk _meghatirozisa

Az értékelést és a hatasvizsgalatot kovetden a résztvevdk eldontotték,

hogy

- a sportegyesulet keretében inditjak vallalkozasukat,

- alapprofil juk a nagyszérias nadraggyartas, kisérleti profil juk kis
srériaban a sportruhazatgyartas, kiegészitd profil juk a szaktanacs-

adas lesz.

Tovahbi teenddik osszefoglalasara akcidtervet készitettek a

vallalkozas inditasdig tervezett & honapra:.
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A valasztott profilkombindcidhoz a hidnyzdé informacidk begyljtése.
/1tt elsésorban azt szerették volna megtudni, hogy milyen médon

bérelhetnek gépeket, ha az induld tékét nem tudjak megszerezni/.

Akcidterv a bizonytalansagok csokkentésére. /1tt olyan aktiv
befolyasolasi akcidkat terveztek meg, amelyek elbkészitik a terepet
a vallalkozas szamara. Példaul az engedélyezdk meggydzése,
kapcsolatfelvetel, eldszerzddés a felvevd nagykereskedelmi

vallalatokkal, targyalas a hitelintézményekkel stb./.

Végleges stratégia elkészitése és eldzetes terv a kovetkezd két
évre.

Akcioterv a beruhazasra. /1tt az Uzem létrehozasahoz szukséges
intézkedéseket kellett meghatarozniuk a résztvevéknek, beleértve a
hatosagi engedélyeztetés lépéseit, a kivitelezés megszervezését, az

emberek felvetelét stb./

A szervezet mukodésének, felépitésének megtervezeése.

Piaci stratégia kialakitasa a termékek piaci bevezetésére.
Tartalékstratégia kialakitdsa és megvaldsithatdsidg elemzés az
inditast kovetd elsd felev utan, az esetleges palyakorrekciodk

meghatarozasara.

hatariddkkel ellatott akcidterv vezérfonalként szolgalt a

vallalkozas tovabbi szisztematikus eldkészitésehez.
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Ertékelés

A dontéselemzés itt lezdrult. Az elemzdk csak tavolrdl kovették a
tovabbi eseményeket. Beszamolonk megirasakor /1986 majus/ az AGRIKON

Konfekcidlzem az elsd negyedéves mukodését zarta sikerrel.

Kérdés azonban, sikeres volt-e a dontéstamogatas? A valasz tobb

szempont szerint adhatd meg.

El8szor nézzik meg, Jjo volt-e a dontés. Szerintunk a j6 dontés az,
amivel az érintettek elégedettek, amit megvaldsitanak, ami hozza a
kivant eredményeket. Az elsd két kritérium szerint az ABGRIKON-t ala-
pité vallalkozok jo dontést hoztak. Az eredmények ellendrzésére még

nem jott el az idé.

Kellett-e a dontéshez az elemz8k kozremikodésével dontéstamogatas?
Dontéselemzés mindenképpen, hiszen a megbizok érzékelték
bizonytalansagukat. Tudtak, hogy valtoztatni akarnak, voltak
elképzeléseik, hogy merre szeretnének menni, de nem volt egyértelmi,
melyik a helyes palya. Kezdetben a céljaik sem voltak egyértelmiek,
késébb a realizalhatd profilkombinacidk kialakitksa, majd a legjobb
valtozat kivalasztasaban volt érezheté, hogy a "legjobb" megoldas nem
kézenfekvé. Tobbszor el&fordult, hogy a legjobbnak latszd megoldas nem
aratott osztatlan sikert. A vitak soran az uj felismerések
megvaltoztattak a korabban kialakult véleményeket. A dontéselemzés
segitett a bizonytalansagok feloldasaban és uj felismerések
létrehozasaban. A vallalkozék azzal az érzéssel inditottdk az uj uzem
megalapitdsat, hogy minden altaluk lényegesnek tartott kordlményt
figyelembe vettek. Talan erre a kovetkeztetésre jutnak akkor is, ha

nem vesznek igénybe elemzési technikakat, csak logikusan végiggon-—
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dol jak elképzeléseiket és ezek varhaté hatasait. Az viszont szinte
bizonyosra vehetd, hogy uj felismerésekhez, a helyzetuk, szandékaik
mélyebb megértéséhez dontéselemzés nélkul nem jutottak volna. Az, ami
utdlag, egyszerunek és logikusnak tunt, korabban fel sem merult a
résztvevdk gondolataiban. /Pl. utdlag vilagos, hogy a kisszérias ter-—
melés nemcsak a dolgozdk jovedelemkiegészitését szolgdl ja, hanem al-
kalmat teremt egy kisérleti profil piaci megmérettetésére is. Amikor a
masodik dontési konferencidra érkeztek, csak a VGMK lebegett a vallal-

kozdk szeme eldtt./

Miért kellett ehhez dontéselemzési tanacsadd? Azért, mert ezeket a
modszereket a vallalkozok még nem ismerték, de mar szlkségesnek
tartottak, hogy sorsukat megal apozottan hatarozzak meg. A
tanacsadoktol nem megoldasokat, hanem gondol kodasukat segitd

modszereket vartak.

Szerencsés talalkozas volt, hiszen a probléma gazdai egyben
dontéshozdok is voltak, az elemzésre 6k adtdk a megbizdast. Aktivan
részt kivantak venni a folyamatban. Vallaltak munkajukért, dontésukért
a feleldsséget, hiszen dontésik kovetkezményei fokozottan terhelték
dket. A tanacsaddk szamara oromot jelentett, hogy igy aktiv
partnerekre talaltak, akik tényleg donteni akartak és ehhez a javasolt

modszereket alkalmasnak talaltak.
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2. ESETTANULMANY: MIT ERDEMES FEJLESZTENI?

Brojekt kivdlasztds dontési_fa_alkalmazdsdvals

A MUSZER Fejleszté Vallalatnal négy fejlesztési irany alakult ki. Ezek
kozdil az egyik a mérdberendezések fejlesztése volt. A fejlesztési
program vezetdjének el kellett dontenie, hogy szuk erdforrasaival a
harom lehetséges fejlesztési projekt kozul melyiket tamogassa.
Erdemes—-e adaptalni a Huston Instruments HI 700 tipusjelu
nagyberendezését? Vasarol janak-e készen mikroprocesszort es erre
tervezzenek-e egy sajat berendezést? Honositsdk-e a kissé egyszeribb,
de korszeru HI 400-as tipust vagy annak egy altaluk tovabbfejlesztett

valtozatat a HI 450-et?

A programvezetd a vallalatnal végzett dontéselemzés soran talalkozott
dontésmodszertani szakértdkkel és €lni kivant a kinalkozd szamitodgépes
dontéstamogatasi lehet&séggel. Dontési problémajanak elemzésére a
dontési fat és a tobbtényezds hasznossag értékeléest kombinald OFCOM
dontéstamogatd programot alkalmazta. A dontési fa a dontéseket a
korulményektol fuggd eseményeket és ezek bekovetkezési
valdszinuségeit, a kovetkezményeket azaz a donteési helyzet
bizonytalansagait és a lehetséges reagalasokat volt hivatva kezelni. A
kovetkezmények tobbszempontu elemzése, a valészinuségek egyideju
figyelembevétele pedig a varhato hasznossagok szamszerusiteésében

nyujtott segitseéget. A programvezetd eldszor egyénileg maid

# Az esettanulmanyt Vecsenyi Janos és Paprika Zita készitette.
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vezetdtarsai bevondsaval elemezte az alternativakat. Veégul arra az
elhatarozasra jutott, hogy a harmadik valtozatot tamogatja azaz a HI
400-as tipus honositasdra iranyitja a fejlesztdk tulnyomd tobbségét és
ez a projekt fogja kapni a legnagyobb pénzigyi és infrastrukturalis
tamogatast is. A masodik alternativat tel jesen elvetette. A HI 700
honositasat sem tartotta elfogadhatd megoldasnak, de tovabbra is
megbizott egy kis csoportot, hogy folytassak a mar megkezdett munkat
és tanulasi céllal reprodukdl janak két példanyt majd az igy nyert

tapasztalatokat adjak at a HI 400 fejlesztdinek.

Az elemzéstdl a programvezetd azt varta, hogy alapos végiggondolas
alapjan donthet arrdl, miképpen ossza szét a program rendelkezésére
alleé szakembereket, pénzt és az infrastrukturat a lehetséges
fejlesztési projektek kozott. Ittt tehat a programvezetd ugy érezte,
hogy dontéshozdi hataskorrel rendelkezik. Meg kell azonban jegyezni,
hogy nem érzett feszitd kényszert a dontésre. éokkal inkabb igazolni
kivanta korabbi dontése helyességét, bar ténylegesen kivancsi volt
arra, hogy milyen varhatd kovetkezményei lennének egy ujonnan
megfogalmazddott projekt javaslatnak /kész mikroprocesszor aAtvétele és
raépitett sajat miuszer/. A modszer alkalmazasat az uj kozelitésmdod
ezen belul a szamitdgép nyujtotta lehetSség kiprobalasanak szandéka is
motivalta. Az elemzést egyedil oOhajtotta elvégezni és csak a
modszertani szakértdk kozremukodését igényelte. Munkatarsait nem
kivanta bevonni, vezetdtarsait elsdsorban tajékoztatni kivanta, béar
vart télik kiegészitd informacidkat, hogy becsléseit és értékeléseit
mas neézdpontbdl pontositsak.

Az elemzést a programvezetd sikeresnek tartotta, me;t /1/ a kapott
eredmény igazolta korabbi megeérzeését, ami a harmadik valtozat mellett
sz01t, /2/ a dontési fa elkészitése, a szamitdgépes program nyujtotta

érzékenység vizsgalati lehetdseg a program szisztematikus



- 32 -

végiggondol asara Osztonozte és megértését segitette eléd. Némi
csalddassal vette tudomasul viszont azt, hogy azonos vagy magasabb
szinta vezetd tarsai nem kivantak elmélyedni az é dontési
problémajaban, igy nem kaphatott téluk elég segitséget uj

megfontol dsok, szempontok beépitésével.

A_dontéshozatali folyamat

A dontéshozatalhoz kapecsol 6do dontéselemzési folyamat a
donteésel készitest és a valasztast is érintette a dontéshozo
programvezetd szemszogébdl nézve. A folyamat f6bb lépései a kovetkezdk

voltak:

1. A probléma megfogalmazasa

2. Az elemzési modszer kivalasztasa

3. A dontési fa elkészitése

4. Az értékelési szempontok meghatarozasa

S. A szempontok sulyozasa

6. A kovetkezmények értékelése

7. A kovetkezmeények hﬁgznosségénak neghatirozisa.
B. A valdszinuségek becslése

9. A varhato hasznossag kiszamitasa

10. Erzékenységvizsgalat

11. Donteés

1. A _probléma megfogalmazdsa.
A mar ismertetett eldzmények utan a programvezetd megfogalmazta azt a

harom projektet, amelyek kozott eréforrasokat kivant elosztani.



a/ A HI 700 berendezés adaptacidja. Ezt a munkat mar elkezdte egy kis
csoport. Az igen aprdlékos munkat és id6t igényld projekt a HI
hagyomanyok folytatdsat jelentette a MUSZER-nél, és az igazat
megvallva nem sokkal tobbet jelentett a masolasnal fejlesztési
szempontbol.

b/ A mikroprocesszor /MP/ megvétele és erre egy sajat muszer
kifejlesztése. Ez a variacid uj otletként fogalmazddott meg. Igy el
lehetett kerulni a hosszadalmas processzorfejlesztés buktatdit, az
erifeszitéseket a rendszerbe épitésre lehetett forditani. A
bizonytalansagot az jelentette, hogy nem lehetett elére 1latni,
mikor lesz sorozatban beszerezhetd - még ha kemény valutaért is -
az igen korszerd és a jové technikajat megtestesitd
mikroprocesszor. A blzonytalanséd masik forrasat a tapasztalat
hianya jelentette, hiszen korabban nem végeztek ilyen tipusu
rafejlesztest.

c/ A HI 400 adaptacidja. Ez a HI 700-nal kn;ésbé bonyolult tipus
fejlesztésére iranyuld projekt vonzdbbnak tint. Itt két valtozat is
szdba johetett. Az "A" valtozat az eredeti tipusnal valamivel
nagyobb HI 450, a "B" valtozat valamivel kisebb tel jesitményt HI
350 ceélzott meg, mint az eredeti. Mindkettd lényeges kutatasi
fejlesztési tevékenységet igényelt és ez novelte az eredmény

elérésének bizonytalansagat.

A harom projekt, ha nem is egyforma hattérrel, de redlis alternativat

jelentett a mérdberendezések fejlesztéséért felelds vezetd szamara.

2. Az elemzési_modszer kivdlasztdsa.

A programvezetd korabban mar alkalmazta a MAUD tobbtényezds hasznossag
elemzést segitd szamitogépes programot. Adott dontési helyzetében
viszont ugy érezte, hogy a dontéselemzdk altal ismertetett dontési fa

a varhatd bizonytalansagok attekintését megkonnyiti és a modellhez
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kapcsolédd tobbtényez8s hasznossag elemzés hasonld eredményt hoz, mint
a MAUD. 1Igy tehat két legyet Ut egy csapasra a varhatd hasznossagok
kiszamitasaval. Kalon orult annak, hogy a modszer alkalmazasat szami-
toégépes dontéstamogatd program, az OPCOM segiti. Ugy érezte, megfeleld
szakmai informacidkkal rendelkezik a dontéshez, modszertani tanacso-
kért pedig nyugodtan fordulhat az elemz&khoz, akikkel kolcsonos szim-—

patian alapuléd jé kapcsolatot alakitott ki.

3. A _dontési _fa elkészitése.’

A dontéselemz&kkel folytatott alapos konzultacidé utan a programvezetd
vallalkozott arra, hogy elkésziti az elemzés alapjaul szolgdld dontési
fat. Ehhez az elemz6ktdl kapott modszertani utmutatdt, amely egy
egyszerl példan keresztil mutatta be az alkalmazandd modell logikajat,

a modellépités— és elemzés lépeseit.

A programvezetd a 7.2 abran lathatd dontési fa segitségével irta le

dontési problémajat.

Ha 1igaz a keleti bolcs mondasa, hogy "egy abra felér ezer szoval",
akkor ennek az abranak a leirasahoz is legaldbb ennyire lenne sziukség.

Ehelyett csak a f6bb Osszeflggések magyarazatara szoritkozunk.

Az abraban a negyszogek a dontési pontokat jelolik. Az ebbdl elagazo
vonalak /a fa agai/ a dontéshozotdl fuggd cselekvési lehetdségeket.
jelentik. A korok az eseménypontokat jelolik. Az innen kiinduld agak a
dontéshozotol fuggetlen, altala nem vagy alig befolyasolhato
eseményeket jelentik. Az események bekovetkezési valodszinuségeit O - 1
kozotti valdszinluségi értékekkel lehet jellemezni ugy, hogy az egy
eseménypontbol kiinduld eseményagak valodszinusegi értékeinek oOsszege

1. Az agak vegein megielend korok a kovetkezménypontok, amelyek azt a
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folyamatot tukrozik, ahogy az inditd dontési ponttdl az események és
tevékenyseégek lancolatain keresztul haladva el jutunk az egyes

végpontokba.

Az abran lathatéd, hogy az elsd dontési pontban megijelenik a harom
lehetséges projekt, amelyek kozott valasztani kell, ill.amelyek kozott
az er&forrasokat el kell osztani a varhatoé hasznossaguk
fiqyelenb;vételével. A felsd /1 jelii/ aga a HI 700 fejlesztési
projektet, a kozépsd /2 jell/ ag az MF projektet, mig az alsd /3'jelﬁl
4g a HI 400 projektet jelenti. Ebb&l a dontési pontbol kiindulva
térképezi fel az elemzést készitdé, hogy milyen eseményekkel kell
szamolnia a jovében és hogy erre varhatdan milyen dontéssel lehet
reagalni.

Az elsd projektet elemezve az abran lathaté, hogy a programvezetd két
bizonytalan pontot jelolt meg. Az egyik arra vontkozik, hogy
egyaltalan sikerul-e az adaptalas /AA eseménypont/. A masik
bizonytalansagot tukrozé korulmény, hogy sikeres adaptalas utan annak
alapjan, hogy elhatarozzak a sorozatgyartast /112 jelu ag/ sikerul-e a
sorozatgyartas azaz megteremthetdk-e a muszaki , gazdasagi és
szervezeti feltételek /AB eseménypont/. Az A kovetkezménypont azt
jelenti, hogy a HI 700 projektet valasztjak, az adaptalas 2 éven
belul sikerul, de -a sorozatgyartas helyett csak 1-2 mintapéldanyt
készitenek el elsdsorban tanulasi céllal. A:r F kovetkezmény azt a
folyamatot tukrozi, hogy az adaptalas varhatoan nem fejezddik be két
even belul és ezek utan ugy dontenek, hogy inkabb a vasarolt

mikroprocesszorra épitett fejlesztésre térnek at.

A masodik f6 agon, a vasarolt mikroprocesszorra épitett fejlesztesnél,
elsdsorban az jelent bizonytalansagot, hogy ex a termék kulfoldon 1s

ritkasagszamba megy, 1gy kérdeses, 2,5 éven belul beszerezheto-e /BA
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eseménypont/ s ha igen, sorozatban kaphatd lesz-e /BB/. Az is
bizonytalan, sikerul-e a kozponti egységre egy uj berendezést
konstrualni. Lathaté, hogy a 2. f6ag lényegében két alagra bomlik,
amelyek ugyanazt a folyamatot irjak le, de eltérd idbhorizonttal
szamolva. Donteni mindkét esetben arrol kell, hogy csak néehany darab
mikroprocesszort vasarolva eépitsenek fel néhdny kisérleti példanyt,
vagy készdljenek a sorozatgyartasra, esetleg alljanak le errdl a
projektrél. Itt a G kovetkezmény arra a feltételezére épitve jonne
létre, hogy a kész kozponti egyseégre alapozott fejlesztés mellett
dontenek, a keész mikroprocesszorok 2,5 éven belul megvasarolhatdk,
mégpedig sorozatban, erre sikerul egy sajat konstrukcidt létrehozni és
ezt az uj tipust sorozatban fogjak gyartani. Az O kovetkezmény ugy jon
létre, hogy a kész kozponti egységre alapozott fejlesztés mellett
dontenek, de azok csak 2,5 év mulva vasarolhatok meg, de akkor ugy
fognak donteni, hogy mégis érdemes a konstrukcids rafejlesztést
elkezdeni, viszont az uj tipus kifejlesztése nem sikerul és ezert 3-4

év mulva majd ugy fognak donteni, hogy abbahagyjak a fejlesztest.

A harmadik f& agon megfigyelhetd, hogy a legfébb bizonytalansagot az
jelenti, hogy sikerul-e a fejlesztés 2,5 éven belul. Siker esetén
viszont az a kérdés, hogy a fejlesztés milyen eredmény hoz: elérik-e
az eredetinél nagyobb tel jesitményld A valtozatot, a HI 450-et, vagy
csak a B-t, a HI 400-at. Az id&tényezdn tul itt is bizonytalan a
sorozatgyartas feltéeteleinek a megteremthetdsége. Donteni a
sorozatgyartasra vald felkészilésrdl, illetve az atallas modjardl
kell. A P kovetkezmény akkor jon létre, ha a HI 400;projnkt mellett
dontenek és a fejlesztés 2,5 éven belul sikerdl, sét sikerul az
eredetinél nagyobb tel jesitményt is elérni, valamint a 4. évben mar
sikerul sorozatban gyartani ezt a tipust. A Z kovetkezménnyel pedig

akkor kell szamolni, ha a fejlesztés 2,5 éven tul sikerdl csak, de ugy
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dontenek, hogy még nem késtek el és érdemes a sorozatgyartasra
felkészulni, viszont a sorozatgyartast nem sikerul létrehozni és az

elkészUlt kisérleti példanyokat fogjak csak értékesiteni.

Eszrevehetd, hogy a harom ag jol elklléndl egymastdl. A lehetséges
attéreéseket az egyik projektbdl a masikba a programvezetd csak igen
nagyvonaluan jelezte. Ezzel viszont lényegesen leegyszerusitette a
modellt, amely még igy is 10 eseménypontot, 14 dontési pontot,

valamint 25 kovetkezménypontot tartalmazott.

4. Az _értékelési_szempontok meghatirozisa.

A kovetkezmények oOsszehasonlitasa érdekében a programvezetdnek meg
kellett hataroznia, hogy miben kivanja mérni az egyes
kovetkezményeket. Nyilvanvald volt, hogy az egyik projekt
perspektivikusnak tant, mig a masik jobban illeszkedett a MUSZER
korabbi hagyomanyaihoz, a HI adaptalasi tapasztalatokhoz; az egyik
kovetkezmény eldallitasa kisebb szellemi és anyagi aldozatot igényel,
de varhatdan kevesebb arbevételhez 1is juttatja a céget. A
programvezetd tudta, hogy ha atfogd értékelés alapjan akar donteni,

meg kell hataroznia az értékelési szempontokat.

A hozamok értékelésére ot szempontot hatarozott meg:
1. a muszaki-tudomanyos érteék

2. a perspektivikussag

3. az illeszkedés a hagyomanyokhoz

4. a népgazdasagi szintud elény

S. az arbevétel noveld képesseég.

A raforditasok értékeléséhez 2 tovabbi szempontot kivant figyelembe
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4. a hasznos szellemi raforditas

7. a hasznos anyagi raforditas.

A szempontok azonban nem voltak a programvezetd szamara egyforman

fontosak.

S._A_szempontok_sulyozisa.

Erre tobb lehetéseg is kinalkozott volna, de itt az elemz&k tanacsara
egy igen egyszeru modszert valasztott. 100 pontot osztott szét a hozam
és ugyanennyit a raforditas tipusu szempontok kozott. A hozam és a
raforditas szempontok egyuttes figyelembe vételére ugyancsak 100

pontot osztott szét a sulyozashoz.

A hozam tipusu szempontok kozul a legfontosabbnak tartotta a HI
hagyomanyokhoz illeszkedést /25 pont/, mert ugy gondolta, hogy tul

nagy kockazatot jelentene egy uj vonal kovetése. A perspektivikussagra

adott 23 és az arbevétel noveld_képességre osztott 22 pont a szakmai
és gazdasagi eldnyok fontossagat fejezte ki. Kevésbé tartotta
lényegesnek a projektek muszaki-tudomanyos_értékét /15 pont/ és a

varhatd népgazdasagi_eldnyoket /15 pont/.

A raforditasok kozul egyértelmien az anyagiakat tartotta szuk
keresztmetszetnek, hiszen erre 73, mig a szellemi raforditasokra csak

27 pontot adott.

A hozam és raforditasok egyuttes figyelembevételére § sulyszamok alig

modosul tak:
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Sul yszamok

1. Miszaki-tudomanyos érteék 15
2. Perspektivikussag 23
3. Illeszkedés a hagyomanyokhoz 25
4. Népgazdasagi szintu elényok p b 14
S. Arbevétel noveld képesség 22
&. Hasznos szellemi raforditas 27 N
7. Hasznos anyagi raforditas 73 10

Az elsd oszlopban a sulyszamokat a hozam ill. a raforditasok szerint
kdlon-kulon, mig a masodik oszlopban a szempontok egyuttesen

szerepelnek.

6. _A_kovetekezmények értékelése

Az értékelési szempontok meghatarozasa utan a programvezetbre igen
nehéz feladat harult. Minden kovetkezményt értékelni kellett minden
egyes értékelési szempont szerint, azaz a 25 kovetkezményt 7 szempont

szerint, tehat osszesen 175 alkalommal.

Az értékeleseket a programvezetd a kovetkezd médon készitette el.
Minden szemponthoz egy—-egy skalat rendelt. Mindegyik skala 0-tol 100-
ig terjedt. A lcgrosézabb kovetkezmény az adott skalan a 0 értéket
kapta, mig a legjobb a 100-as eértéket. Az Osszes tobbi kovetkezményt
ezen a skalan kellett elhelyeznie. Ezek a skalak a kovetkezmények
hasznossagat, €s nem magat a kovetkezményt jelentették, hanem azt,
hogy a programvezetd az adott kovetkezményt mennyire tekintette a maga
szamara kivanatosnak vagyis hasznosnak. Ezek a skalak nagyon
hasonlitanak a héméré skalajahoz. Mint ahogy a 0'C nem a hé hianyat
jeloli, a nulla érték a hasznossagi skalan sem a hasznossag hianyat

jelzi. A © és a 100-as vegpontok tehat viszonyitasi pontokként
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3. projekt P 90 95 95 90 80 75 85
] 80 S5 &0 30 10 25 20
R 5 0 0 0 0 o o
s s 15 10 5 0 o o
sz 3 35 30 35 s 20 15
T 50 50 40 65 &0 65 S5
Ty 5 o 15 10 0 o o
u 15 30 20 25 5 15 10
v 35 75 25 35 as as 35
z 20 20 s 20 5 10 S

Az elsd szempont a muszaki-tudomanyos_értek szerint a 0O értéket az

jelentette, ha a fejlesztés csak reprodukcidot tesz lehetdvé, mig a
100-as érték a jelentds uj muszaki-tudomanyos eredményeket igérd ko-
vetkezményeknek jart. Az igen alacsony értékeléseket /C, D, E, I, kK,
L, 0, R, S, Ty/ azok az agak kaptak, amelyek egy elinditott fejlesztés
ledllitasahoz és egy uj iranyra attéréshez vezettek. Az S5-10 pontok
azt jelzik, hogy a programvezetdé a kudarcban még talalt szakmai tanu-
lasi eredményt. Kiemelkedd miszaki sikernek csak a javitott kiadasu HI

450 tipus sorozatgyartasat tartotta /P kévetkezméﬁy, Q0-es eértek/.

A perspektivikussag szerint 100-as értéket az a kovetkezmeny kaphatott
a programvezetd szerint, amely korszeru, hosszu tavon is eredményesen
muvelheté iranyt jelentett, mig a O értéket a zsdkutca jelentette. Itt
a kész kozponti egysegre épitett uj tipus sorozatgyartasa /G/ vagy a
tovabbfejlesztett HI 450 sorozatgyartasa /F/ volt a legjobb

kovetekzménynek tekinthetd.
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A hagyomanyokhoz illeszkedés szerint csak a HI 450 fejlesztést /P/

értékelte magasra a programvezetd és O-ra értékelte azt az esetet,

amikor a HI kovetésrdl tel jesen lemondanak /R/.

jelentds népgazdasagi haszon pl. a gazdasdgos import helyettesiteés, az
alkatrészgyartasra 1ill. az alkalmazokra gyakorolt pozitiv hatasok.
Ilyennek mindsult a HI 700 és a tovabbfejlesztett HI 450
sorozatgyartasa /B ill. P/ mig a HI 350 gyengébb kivitell sorozatgyar-
tasa /T/ csak AS-6s volt a hasznossagi skalan. O értéket kapott az a
kovetkezmény, amikor tobb mint 2 éves fejlesztésrdl at kell &allni a HI
400 fejlesztésre /E/ vagy 2,5 éves fejlesztés utan csak alacsonyabb
tel jesitményu HI 350 jonlétre és ezutan ugy dontenek, hogy tel jesen

abbahagyijak a HI kovetd fejlesztéseket /R/.

Az adrbevetel noveld képességet a programvezetd ugy hatarozta meg, hogy

kiszamitotta mekkora Aarbevételt kell a programnak létrehoznia a
dontéstdl szamitott harmadik évben. Ezt az értéket tekintette 100-nak,
mig a O értéket az jelentette, ha az adott fejlesztés nem eredményez
tobblet Arbevételt. Nyilvan minden menet kozbeni ledllas 0O értéket
kapott. Megitélése szerint a HI 450 sorozatgyartas sem tudta a kivant
arbeveételt biztositani /P pont, B80-as érték/, a kész mikroprocesszorra
épitett fejlesztés szerinte csak SO%-ban fedezte volna az arbevételt,
mig a HI 700 fejlesztés sikere esetén is csak 70%-a tel jesil az arbe-

veteli tervnek.

A raforditds tipusu skadliknil a programvezetd nem szamitdsok, hanem
megérzeése alapjan itelte meg a kulonbozd kovetkezmények esetén

jelentkezd szellemi és anyagi raforditasok relativ kivanatossagat.
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A hasznos szellemi cédforditdsokat elemezve ugy taldlta, hogy a
legkevesebb szellemi raforditast a kész mikroprocesszor rafejlesztés
/6 kovetkezményi &g/ igényli, tehat ezt értékelte a legmagasabbra
/95/. 0O értéket kapott minden olyan tevékenység-esemeény lancolat,

amely a szellemi raforditasok ellenére kudarccal vegzédott.

A hasznos_anyagi _rédforditds esetében hasonld gondolatmenetet kovetve a
programvezetd egyforman magasra /85 értékelte a kész kozponti egyseg
ill. a HI 450 sorozatgyartast /6 ill. P végpontok/, mert az elsd
esetben kevesebb anyagi raforditassal a tervezett arbevétel kb S0%-at
lehet teljesiteni, mig a masik esetben valamivel nagyobb raforditassal
az arbevétel kb 90%-at lehet elérni. O értéket kaptak a raforditasokat

felemésztd eredményeket nem hozod agak.

Z._A_kovetkezmenyek hasznossédgdnak _meghatdrozdsa.

Az értékelések alapjan most mar nem jelenthetett nehézséget, hogy
minden egyes kovetkezményhez a programvezeté kiszamol jon egy olyan
szamot, amely az adott kovetkezmény viszonylagos hasznossagat takrozi
a legjobb és a legrosszabb kovetkezményekhez képest. Ezek a szamitasok
matematikailag rendkivul egyszeruek, de csak akkor igazolhatok, ha
bizonyos feltetelek tel jesulnek. Nevezetesen az, hogy az adott skala
legyen fuggetlen. /Egy skala akkor fuggetlen a tobbi skalatol, ha a
kovetkezmény elhelyezkedése az adott skalan nem fugg attél, hogy a
tobbi skalan hol helyezkedett el./ A programvezetd az
érzekenysegvizsgalatnal felismerte, hogy ezt a feltetelt az

ertéekelesnél nem tel jesitette.

A szamitas egyszeruseget az alabbi kis pelda szemlélteti.
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EELda Az A kdvetkezménynél a 7 skidldn kapott értékeket megszorozzuk a
szempontoknak adott sulyokkal és a szorzatokat &sszeadjuk:

Szempont Skalaérték X A szemBont s  Szorzat
sul ya

1.Miszaki— 20 0.15 3.0
tudaomanyos
érték

2.Perspekti- 15 0.23 3.45
vikussag

—-3.11 leszkedés 20 0.25 5.0
a hagyomd
nyokhoz

4 .Népgazdasagi 30 0.15 4.5
szintli elény

5.Arbevétel 15 0.22 3.3
néveld
képesség

Az A hasznossdga a 19.25

hozamok alapjan

A szdmitds minden egyes kévetkezményre igy elkészithetd és ezt az
OPCOM szémitdgépes dontéstamogatd program meg is tette volna, de a
programvezetd nem erre az eredményre volt valdjdban kivancsi.

81 A yaidsziniiségek becsl.ései

A programvezetd az elemzdk segitségével becsléssel meghatirozta, hogy
az egyes esemény pontokndl mekkora valdszinliséggel szémit az egyes
elagazasok bekdvetkezésére. Becsléseit a 7.8 tdblazat —foglalja Ossze,
de érdemes a 7.3 dbran az eseménypontok helyét azonositani.





























































































































































































